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1は じ め に
?
?
前論1}でアイシン精機 の工場火災の復旧事例 をあげ,火 災 による突然 の部品
供給麻痺 とい う危機的状況への対応 において,完 成車メーカーの主導 的役割が
重要であ る と述べた。 リー ン生産 システムにおける危機 時の完成車 メーカーの
調整能力は次の2点 にま とめる ことがで きる。 第 一に,事 態収拾能力であ る。
事態収拾能力においては主に,緊 急対応 として トヨタ自動車(以 下 トヨタと略
称す る)と アイシン精機 の協力会 メ ンバーを中心 に代替生産先 を手配す ると同
時に,暫 定対応 として トヨタ主導で アイシ ン精機 に暫定 ラインの設置 を行い,
短期間で代 替供給 を口」'能に した。 第二 に,事 後的補償能力であ る。事 後的補償
として,ト ヨタの組み立 てラインが ス トップす ることに よって連動 的に被害 を
受 けた一次部 品メ.一カーを対象 として,一 定期 間,部 品の納 品単価 を上乗せ,
間接 的な休業補償 を行 った。 この補償額は2次,与 次部 品 メーカー昏 と再分配
された。
ただ し,完 成車 メー カーの事態収拾 能力 が如何 に優れ てい ようが,代 替生産
を依頼 され た部 品 メー カー 自身が 緊急 を要す る代 替生 産の能力 を備 えていな
か った ならば,完 成車 メーカーの努力 も支 えられ なか っただ ろう。
本稿では,速 やかな代 替生 産の要因を部 品.メー カ ーの現場労働 の技術 力や企
1>拙 稿 「リー ン生産 システ ムと危機 における完成車 メー カーの役割」r経済論叢』第163巻第5・
6写.を参照。
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業内 もしくは企業 間での労働調整の観点か ら探ってみたい と思 う。
11リ ーン生産 システムの労働の柔軟性 と関 わった研究
労働 の柔軟性 を巡 って リー ン生産 システ ムに代 表される 日本的経営が ポス ト
フ ォーデ ィズムになれ るか否か について様々 な議論が展開された。
Dohseetal.[1985]'4t,トヨタシス テムが低賃 金 による長時 間労働 や,フ
レキシブルな労働 配置,多 能工制,企 業への献身 などに依存 してお り,フ ォー
ド主義 を凌駕す る新 しい経営 システム とは見倣せ ない と述べてい る。彼 らは特
に柔軟 な労働 配置 や多 能工制 な どについ て,無 制限 な経営権及 び,労 働者の受
動性 によってもた らされ るもので ある と規定 して お り,否 定的 に とらえてい る。
それ に対 して,M.Kenney&R,Florida[1985]"は,Dohseetal.[1985]が
強搾取 テーゼ,工 場専 制論,ハ イパー ・フォー ド主義 の立場 に立 ってい ると し
て批判 してい る。彼 らは 日本的経営 は無制 限的な経営権 と労働者 の受動性 に依
拠.する ものでは な く,戦 後 の階級闘争 の経験 か ら形成 され た階級和解 もし く
は協 調 によ る もので あ ると述 べ る。 又,機 能的特 化,断 片 的仕事,ア セ ンブ
リー ラ イ ン生 産 と特徴 づ け られ る フォーデ ィズ ムが,多 能工 化,ジ ョブ ・
ローテーシ ョン,チ ーム制労働単位,フ レキシブルな生産 ライン,終 身雇用 ・
年功 賃金 ・企業 別組合,多 品種少 量生産,企 業 内教育,JITを特徴 とす る 「新
しい システム」4♪に進歩 す る もので ある と述べ,海 外 移転 の可 能性 を主張 して
い る㌔






4).ケ ニ 一 等 は こ れ を 「富 士 通 主 義 」 と呼 ん で い る が,こ う い う 方 式 が 富 士 通 が 独 自 に 作 り 出 し た
特 徴 で あ る か ど う か に つ い て 更 に 検 討 が 必 要 で あ る と 考 え ら れ る 。 従 っ て,こ.こ で は 差 し 当 た り




フ ォー ド主義か らポス トフ ォー ド主義への移行に関す る レギ ュラシオ ン論者 の
理解 をま とめ,批 判 してい る7)。と りわ けKeney&R.F1。rida[1988]と関連
した トヨタ批判 として次の3つ の点が挙げ られる。すなわち,第 一 に,長 期雇
用や.多能化 した労働 に対 して は生涯 を通 じてのた らいまわ しとしてお り,第 二
に,ジ ョブ ・ローテーシ ョンなどによるラーニ ング ・バ イ ・ドゥーイ ングにつ
いては,そ れが誰 のためなのか とい う問 いを投 げてお り,第 三 に,JITによる
完成車 メー カー と部 品メーカー との生産複合体を通 じて相互に情報や技術 を共
有す るとい う主張 に対 して,そ れ は下請収奪の機構 に過 ぎない とい う見解を繰
り広 げてい る%
上記の リー ン生 産 シ.ステムや 日本 的生産 システムにお ける否定論や肯定論の
展 開を通 じて,平 時 にお ける労働 の柔軟性 について垣 間見 ることがで きる。い
ずれ に して も,雇 用の柔軟性 に欠けている 日本的生産 システムにおいて は,労
働 の柔軟性 の確保は不可欠であ ると考 え られ る。 この労働 の柔軟性 は,長 期雇
用 に基づいた多能rT制とジ ョブ ・ローテー シ ョンに加 えて,企 業間での労働調
整 と特徴づ けられ る。
しか しなが ら,危 機の際 に リー ン生産 システ ムが いか に労働 の柔軟性 を発揮
す るのか につ いての考察 は上記の論 者 において もまだ十分 なされてい ない と思
われる。
本稿 では アイシ ン精機 の工場火災の事 例 を通 じて事 故な どによる突然 の部 品
供 給の機能不能 とい う危機的状況 において,リ ー ン生産 システムは どのよ うな
柔軟性 を発揮す るのか につい て現場労働 の技 術力や企 業内,企 業間の労働調整
に焦点 をあてて考察す る ことにす る。
6)K鼠tl},Tet5uroandStever障,Rob[1989]"lsS叩川e5eCapita㎞mPo呂t・Fordhst～∴ 乙り軍ρめ 」ご読 副
paperatthe8thNew・Z召αZαη4A∫ガωa∫的4ピε∫Goπ物 επ`ε,Augusし
7)加 藤哲 郎,ロ ブ ・ス テ イー ヴ ン編 『日本 型 経 営 は ポス ト ・フ ォー デ ィズ ム か」 窓社,.1993年。




1997年2月1日トヨタの大手一次部品 メー カーであ るアイシン精機刈谷 工場
の第一工場 が操業 中火災で全焼 し,同 工場で生産 していた ブレーキ関連の3部
品の供給 が 中断 した。 そのブ レー キや クラ ッチ 関連 の3部 品 は次 の通 りで あ
る%
① タンデ ムマ スター シリンダー:月 産38万個.
(以下TM/Cと 略称す る)
② クラ ッチマ スター シリンダー:.月産21万個.
(以下CM/Cと 略称す る)
③.プ ロポーシ ョニ ングバル ブ:月 産48万個
(以下PVと 略称す る)(『 日本経済新聞』97年2月3日)
この3部 品 の代替供給 においては次の ような3つ の難点が あった。
第一 に,)ITに よる供給 のため,部 品在庫が抑制 されていた点であ る。
.第二 に,ト ヨタが3部 品 を集中的 に発注 していた点で ある。 トヨタが購入 し
ている3部 品の8～9割 が アイシン精機の専 用機 によ って大量 に生産 され てい
た。 その内,特 に生 産 におけ る精度 を要す るPVの 場合 は刈谷第一工場 で集
中的に生 産され ていた。
第三之,上 記 の3部 品が トヨタ特注部品であ り,各 部 品の細部仕様が多か っ
たため,部 品間の互換性 に欠 けていた ことであ る。
上記 の3点 の難点 を乗 り越 えるため,ト ヨタは トヨタ生産 システ ムの全社 的
な対 応に取 り組んだ。 トヨタの全社的 な対応 は次の3つ の方向であ る。
第一に,限 られていた部 品在庫 を需要 の多い車種,緊 急 を要す る国内生産に
9)ア イ シン精機刈谷工場 の方 に問い合わせてみた結果,当 時刈 谷第一工場で 実際生産され ていた
のは,3品 目以上で あることが分か ったが,こ こでは,生 産量が多 く.被 害 も大 きかった3品 目
を主な対象 として考 察することにす る。
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優先 的に回した。
第 二 に,緊 急 対応 と して,協 力 会 部 品 メー カー を中心 に主 に,PV及 び
TM/Cの 代 替生 産を依頼 し,約60～70社の部品 メーカーが代替生産 に参 加 し
た。
第 三に,暫 定対応 と して,ト ヨタ主導で アイ シ ン精機の半田工場 の1,2階
にそれぞれTM/CとPVの 汎用 ライ ンが設置 された。
このような トヨタの全社 的な対応 によ 軌 トヨタの組立 ラ.インは3日 で全面
的な操業停止状態か らを脱出 し,6日 後 には通常操業 に回復す る と.いう早い復
旧を見せた。
2代 替生産に参加 した部品メーカー
代替生産 に参加 した企業は2月4日 に20社,10R=9社 に拡大 し,19日には
約60～70社に達 した。 しか し,そ の後 トヨタの主導で アイシ ン精機 め暫定 ライ
ンが設置 され,さ らには専用 ラインの一部が復 旧 した こともあ って,代 替生産
先の企業数 は60-70社をピー クに,次 第に減 少 し,3月31日 には11社になった。
ここで は,各 々の部品 メー カーが 緊急 を要す る代替生産 にど う取 り組 んでい
たのか をみてみ る。
代 替生 産に参加 した主 な企 業群 は,ア イ シン精機,Ai協 力会(以 下,オ ー
ルァイ シンと中部 ア イシン協 力 会 を合わせ てAi協 力 会 と略称 す る),揚蓋 会
(トヨタの協力会〉,ボデー メー カー,協 力会外 の部品 メーカーに分 けられ る。
(1)アイシン精 機
アイシン精機は火災鎮 火直後か ら協力 を要請 していた オールアイシンの12社
と トヨタグルーー プ各社,中 部 アイシ ン協力会加 盟の多数の企業か ら切 削加..r機
械 などの遊休 生産設備借用 な どの支援 を受 け,ト ヨタ及 びその関係.企業か ら応
援部隊のサポー トを受 けた。又,工 作機械 メーカーに汎用機 を中心 に加工機械
を発注 しなが ら(r中 日新聞』9ア年2月2日),2月5日 まで には試作 工場 で代
替生産 したブ レーキ部品を出荷 した。かつ3,000平方メー トルの空 きのある半
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旺L場 に新 設 中のPV移 設 ライ ンの一部で週 末 も返.ヒしての懸命 な作 業 に取
り組み,2月8日(土)に はPVの 生産を開始 した(『中 日新 聞』97年2月2
.日,『朝 日新聞..197ff-2月9日)。さらに,前 述 した ように2月14日 には,ト ヨ
タ主導で半田工場 のi,2階 にそれぞれTM/CとPVの 汎用 ライ ンを設置 し,
PVの 本格 的生産を再 開 した。 これに より,2月15日 にはPVの 総供給量 の内
4%に 過 ぎなか ったア イシ ン製PVは,2月20日 には22%を占め,3月12口
に50%,3月20日には63%,3月 末 には70%にまで 回復 した。
② アイ シン精機 のグループ及 び協力会(以 下 缶 協 力会 と通称 する。)
〈オールァイシ ン〉
アイ シン新和4tCM/C(ア ル.ミ製)を 月産約55,000個加工 してい たが,ア
イシ ン精機 の.L場火災 によるCM/Cの 供給停止 に対 処す るため,3直 増 産体
.制 に入 った(『 日刊工業新聞』97年2月5日)。
〈中部 ア イシン協力会〉
興立産 業社 は クラ ッチ用油圧部 品 「ク.ラッ.チシ リンダー」の メー カーで あ
り,ア イシン精機の協 力会である中部 アイシ ン.協力.会の切削会員 として所 属 し
てい る1①。角岡捷 弘社長 はアイシ ン精機 の火災 の現場 を訪 ね,火 災当 日か ら早
くもPVの 代替生産の準備 に着 手 した。角 岡社 長は緊急代替 生産 を可能 に した
要 因 として,日 頃鍛 えてい た生 産技 術力 をと り上 げた(『朝 口新 聞』97年6月
6日)。 ノ
東陽精機 は興亡産業杜 と同様,中 部 アイ シン協力会 の切削会員 に所属 してい
る。同社の犬飼徹社長 も火災当 日か ら代替生産準備 に入 った。試作用工作機械
を流用 した り,ア イシン精機 との契約 書 もな しに.一台3千 万 円の工作機械 を購
入 し,そ れ を用いて代替生産を開始 した、精密 度が 要求 され る自動変速機部品
の加工技術 を保有 してい九ため,図 面をみて生 産がで きたが,生 産量 は1日70
個位であ った(匡朝 日新 聞』97年6月6日)。




デ ンソーは2月2日 にアイ シン精機 か らPVの 加 工 を依頼 され,3日 にそ
の準備 に入った(『朝 日新 聞』97年2月4日)。2月4日 の.午前,代 替生産先 の
中で 最 も早 く試作 品を作 り出 し,2月5日 か ら本社 のある刈谷 製作所 と安城製
作所 で ライ ンを立 ち上 げて2月6日 に は他 の6工 場で もPVの 出荷 を始 め た
(『日経 産業新 聞』97年2月6日,『 日本経済新聞』地方経済面,97年2月7日)。
2月8日(上)9日(日)も 休 日出勤 し8ラ イ ンで2交 代で増 産 した(1'朝日
新 聞」97年2月8日,『 毎 日新 聞』 中部,97年2月8日,『 日経 産業新聞』97年
2月9日)。
豊 田工機 は デ ンゾー と同様 に2月2日 にPVの 加工 を依頼 され,3日 に3
工場(本 社工場,岡 崎工場,花 園工場)で 代替 生産の準備 に着手 した(『朝 日
新聞』97年2月4日)。2月4口 夜 か ら代 替生 産 に入 り,翌 日の5日 か らPV
の出荷 を始 めた。検査 にはア.イシ ン精 機か らの専 門家が立ち入 ってい た(『朝
日新聞」97年2月6目)。 休 日の2月8日(土)と9.日(日)も24時 間操業 に
あた った(『朝 日新 聞』97年2.月8日,「毎 日新 聞』 中部,97年2月8日)。
豊 田 自動 織機 製作所 もデ ンソー と同様2月2日 にPVの 加工 を依頼 され,
3日 に1工 場(刈 谷 工場)で 代替 生産の準備 に着手 し(『朝 日新 聞』97年2月
4日),2月8日(土)よ りPvの 代替生 産を開始 して翌 日の9目 には操業す
る ことを決めた(『朝 日新 聞』97年2月8目)。
愛 三工 業 は本 社工場 で2月5日 か らPVの 一部 加工作 業 を始 め,2月7日
か らア イシ ン精機へ出荷 を開始 した。愛三工 業では10-15人の社員 が土 日返上
で フル生産 にあた った(『 日本経 済新 聞』97年2月8日 〉。
曙 ブ レーキは独立系 として トヨタにブレーキパ ッドな どを納 入 した実績 はあ
るが,従 来富士 重工業 向 けが 中心であ り,PVに おいて は トヨタ と取 り引 きが
殆 どなか った。2月3日 に協力の要請 をうけ 「福 島県いわ きの子会社 で加工 を















アイシ ン精機 の内製Ai協 ゐ 会 莇豊会.
・ 〔半 田 とホーコス1
生 産先
注1:2月3,9,15,m,25,28日,3月5,12,肋,き1日,4月 末 の
約11日間確 認 され た生 産 量 の総 和 で あ る。
注2:他 に 協力 会 以 外 の部 品 メ ー カ ーや ボデ ー メ ー カー の 生 産 量 は 非 常
に 限 られ て い た とみ られ る。
注3=代 替 生産 先 の詳 細 や,生 産 量 の 推 移 に つ い て は 拙 稿,前 掲 論 文,.
図1(138ペ ー ジ),図3,4(145ペ ー ジ)を 参照 さ れ た い 。
出所:ア イ シ ン精 機,聞.き 取 り,1998`{'一2A28日。
従 来か らPVを 製造 していた 日信 工業 は筆 頭株主が 本田技研 であ り,製 品
の約7割 を本 田技研 向けに,.その残 りをスズキや ダイハ ツ,川 崎重工 業,ヤ マ
ハ向 け に生 産 してい る。 トヨタにはわ ずか月 産400個のPVを 納 め るに と ど
まっていた。 しか し,.トヨ タの要請で24時間体制で2月8日(土),9日(日)
も含 め トヨ タ向 けのPVを 日.産約1,500個ずつ代替生 産 した(「 日本経 済新 聞』
97年2月5日,『 日刊 工業新 聞』97年5月21日)。トヨタは.5月20日,PV生産
の約一割 を日信工業 に移管 し,火 災前 の アイ シ.ン精機1社 発注か ら2社 発注体
制 への方針の変更 を決 めた ことを明 らか に した(『日刊工業新聞』97年5月15
日)。
その他 にも住友電工,自 動 車機器,神 戸製作所,光 洋精工,カ ヤバ工業,光
洋精工,大 豊⊥業な どが代 替生 産に参加 した。
(4)協力会以外 の部 品 メー カー
リー ン生産 システムと危機 における労働の柔軟性.(147)53















注2:他 に協力会以外の部品 メー カーやボデーメーカーの生産量 は非常
に限 られていた とみ られる。
注3;代 替生産先の詳細や,生 産量 の推移 につ いては拙稿,前 掲論文,
図1(138ペー ジ),図3,4〔145ペー ジ}を 参照 されたい。







ブラザ ー工業 は情報機器や ミシンの メー.カー で あ り,2月2日 の トヨタとア
イシ ン精機 の要請 に応 じ,PV加 工用 の汎用 工作 機械9台 を急遽提供す ると共
に,星 崎 工場 の試作 ライ ンで9日 か らPVの 代替 生産 も開始 し,10日には25
個 のPVを アイシン精機 に納.人した(「中 日新 聞』97年2月11日,r朝 日新 聞』
97年2月13日)。
ナ ブコはブ レーキ油 圧部 品において 日産 自動車 との取引実績が多い部品 メー
カーであ るが(『中 日新聞』97年2月5口),2月3口 に トヨタとアイシン精機
か らの協力 の要請を受 け入れ た ことが分か った(『 日本経 済新聞』97年2月4
日)。その他,水 島機工,井 原精機,山 陽ハ イ ドリック等が代替 生産 に参加 し
た。
〔5)ボデーメーカー
トヨ タは2月5日 に工作 機 械 な どの現 場でPVの 試作,生 産 を開始 した
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(『日本経済新聞』 地方経済面,97年2月6日)。
磐 田工場 で生産 している全ての車種 に アイ シン精機 製のPVを 使 っていた
スズキ は火災後 本社 と下請 け工場で2月9口 か らPVの 代替生 産 をは じめた
(『静岡新聞』2月5日,『 日経産業新聞』2月15日)。
委託生産先であ った 日野 自動車 とダイハツ もPVの 代替生産 に参加 した1%
上記の五つの代 替生産先 群の内,主 な代替生産先 になったの は,ト ヨタの重
層的 な部 品供給 システムを成 してい る,ア イシ ン精 機,協 豊会,Ai協 力会で
あ る。部 品別 に.見てみ る と,代 替生産が最 も困難 とされ ていたPVの 代替 供
給 において,協 豊会やAi協 力 会 の貢 献が 目立つ。TM/Cに おいて は,協 豊
会やAi協 力会の一部 の企業が参加 しているのだが,ア イ シン精機 の別工場 で
の 速 や か な増 産 に よって 賄 わ れ た割 合 が太 き.い。CM/Cの 場 合 は,同 じ
CM/Cを 生 産 して きたAi協 力 会 の アイシ ン新 和 や ア イ シ ン精機 の増 産 に
よって全 てが カバーされた。
本来は分業を行 われているはず の部 品供給 システムの中で..精度 を要す る部
品の代替生産による供給が.早急 に実現で きた のは注 目に値す る。
IV危 機における労働の柔軟性
1現 場労働の高い技術力
火災 に よって供給 が止 まった問題の部 品 は,生 産 において精度 を要す るブ
レーキや クラ ッチ関連部品であ った。PVは ブ レーキの油圧 を車 の前後輪 にバ
ラ ンスよ く振 り分 け る機能 をす る部 品であ り,横 と縦が7cm位 の金属でで き
ている。
第3図 の半透明なPVの 模型 図をみ ると,PVの 穴 の中には凹んで い る部分
がある ことが分か る。 そこにゴムパ ッキングが ぴった りとはま るよ う設 計され
ている。そ こが少 しで も緩 くなってい ると油圧が漏れ,ブ レーキの機能 が低 下
する。従 って,穴 の凹んで いる部分 の加工は高い精度を要する。 アイシ ン精機
11).アイシン精機,聞き収り,1998年2月28日、







注=こ れ は合成樹脂でで きているPVの 模型 であ
り,本来PVは 金 属製である〔.
出所:ト ヨタ,聞 き取 り,1998年1月7日。
の刈谷 第一工場で,高 度の専用機 で多種 のPVを 生 産 してい たのはその理 由
であ る。ただ し,代 替生 産を依頼 され た多数 の部品 メー カー は汎用機でその よ
うな作業に取 り組まざるをえなか った。最初 の段階で はほぼ手作業 に近い もの
であ ったのであ る。
しか しなが ら,第1図 か ら分 かるよ うに,ト ヨタとアイシ ン精機の協力会の
代替生産先の部品 メ一 方一は,全 体供給量 の多 くの部分 を占めてい ると思われ.
る。 これ は協力会 に参加す る部品 メー カーが現場労働力 において高度 の技術力
を保持 しえい るこ とを意味す る。 トヨタの渡辺常務 が 「トヨタのス ピー ド復旧
の第一の要 因は,部 品 メー カーの高い.技術力 にあ る」'21と分析 した の もこの よ
うな脈絡で理解す るこ とがで きるだろ う。
で は,こ のよ うな技術力 はどこか ら来 るものであ るのか。その背景 には,第
…に,多 能工 とジ ョブ ・ローテー シ ョン,第 二に,指 導 ・研修 を通 じた技術移
転 をあげ ることがで きる。
① 多能工 とジ ョブ ・ローテ ーシ ョン 多能工は本来 リニ ン生産 システムの
12>トヨタ自動車渡辺捷昭常務1聞き取り.1998年1月8口。
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完成車 メー.カー で 組立の現 場労働 者が多数の工程 の仕事 をや りこなせ る とい う
「多工程持 ち」の結果得 られ る,単 能工 よ り多様 な仕事がで きる労働者の こと
で ある。又,「 ジ ョブ ・ローテー シ ョン」 も労働者 の多能工化 を支援す るもの.
と思われ る。 この ような現場労働者 の多能工化 は リー ン生産 システムの完成車
メーカーに とどまらず,部 品 メー カーで も進 んでい ると見 られ る。西口敏宏は
国際 自動 車 プログラムの一環 として,1987一一1989年にか けて,.世界の54部品工
場 の実地調査 を行 った131。その結果 によると,欧 米 の部 品メーカーよ り日本の
部 品メーカ「のパ フ ォーマ ンスの高い..一因 と して,労 働者の多能工 化を取 り ヒ
げている。 その裏付 けと して,日 本の部品 メー カーのブルーカ ラーの職種が 欧
米 のそれ よ り少 ない とい う点,日 本の部品 メー カーの労働 者1人 の平均取 り扱
い機械数が欧米のそれ よ り多い とい う点,さ らに 日系工場 では多 くの場合,一
人の労働者が相当異な った職務 を受け持 ち遂 行 し,加 えて,ジ ョブ ・ローテー
シ ョン式の職務訓練を受けてい るとい う点な どをあげている。
こ う した部 品 メーカーの現場労働 力 の多能化 とジ ョブ ・ロー テー ションに
よって,労 働者は多様 な作 業や作業 の変化 に慣れ るようになるのであ る。その
ため,緊 急時に与え られる通常 と異 なる作業 にあたっても、単能.1.:より迅速 に
対応する ことがで きる と思 われる。
② 指 導,研 修 を通 じた技術移転 部品 メーカーの高い技術 力は重層 的部品
供給 システム と関連 して考 える必要があ る。 これ らの重層 的構 造を成 している
協力 会は,新 しい技術 的概.念を普及 させ るの に重要な役 割を果た して きた。例
えば1950年代後半か ら1960年代前半 までは統 計的 プロセス制御(SPC)や 総合
的品質管理(TQC),1960年代後半 には価値分析(VA)や 価値 工学(VE),
1980年代 にはコ ンピュー タ支援設計(CAD)な どの新.しい概 念が重層 的部品









一 次部 品 メー カ ー
上
二 次 部 品 メ ー カ ー
カーに対す る指導活動は,一 次部品 メーカーへ任せ るとい う階層別管理の方針
を取 ってい る1%
そ こで,ト ヨタ傘 下の一次 部品メ」カーであ るアイシン精機 も,そ の傘下の
二次部 品 メーカー群 に常 に技術的指導 を行 って きた。例 えば アイシン精機 の場
合,生 産調査部 の91人が系列 メーカー を回 り,ト ヨタ生産方式に基づ いた コス
ト削減 の ノウハウや品質管理 を無料で伝授 している。 アイシン精機 の鳥居惟之
生産部 長は傘下の二次部 品 メー カー を回 り,「生産工程 まで入 り込 み,大 声 で
叱 りうるさい ことも言 うので嫌 われている。 しか し,5年 前 には赤字だ った協
力 メー カー を徹底 的に指導 し立 ち直 らせ た。今で は米国 に進出す るまでに力 を
つ けた」 と語 る(『朝 日新聞J97年6月6日 ,1998年2月28日の聞 き取 り調査
結 果 とも整合 してい る)。又,95年か らは下位協力会部 品メー カーか ら社員 を
受 け入 れ,2,3年 間実務 に就 かせて教育す るシス テム(留 学 コー ス)を 導入
し,こ れ まで20社か ら88.人の教 育を行 っだ5」。
.ヒ位企業の技術 陣が下位企業 の技術 的発展 において媒介者 としての役割を果
たす ことに よって,技 術移転 を図って きた。その結果 と して,部 品 メー カーに
優 れた技術力が もた らされ た。 そのため緊急代替生産時には この部 品メーカー
の技術力が充分 に活か された と考 えられ る。
＼島 山jro、`;StrategicDualism=AnAlternativeinlndustrialSocieties,"Ph,D.dissertation,Nuffield
College,OxfQrdUロive路1τy,1989,PP.203-206を参 照.
ド.15)藤 本 隆宏 「サ プ ライ ヤ ー ・シ ス テ ム の 構 造 ・機 能 ・発 生 」(藤 本 隆 宏 レ 西 口敏 宏,伊 藤 秀 史 編
「サ プ ラ イヤ ー ・シス テ ムー 新 しい企 業 間関 係 を創 る』 有 斐 閣,1998年)。
16)ア イ シ ン精 機,聞 き取 り,1998年2月28日.太 田敦 了L『トコ タの 系 列 企 業 は 生 き残 れ る か』
YELL,王995年,57ペー ジの 内 容 と も一.一致 して い る甲
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2技 術者の派遣(技 術労働力の企業間移動)
緊急 を要す る際 には部品供給 システム内で の企業 間をまたが る柔軟 な技術労
働力 の移動が見 られ る。
火災当 日も トヨタか らアイ シン精機の本社へ約500入が派遣 され,工 作機械
の調達方法や グループ内の遊休工場の有無 をチ ェ ックす る と同時 に,取 引実績
のない部 品メーカーへ の代 替生産の打診 も並行 して行われ た(『中 日新聞』97
年2月7日)。 アイ シン精機 の半 田工場 で暫定 ライ ンを敷 く過程で トヨ タの ア
イシン精機 への応援 は2月10口現在 の時点で延べ1200人に及ぶ。支援 の詳細 は
生産技術担 当者(66.入)や.1:場か らの技術者(57人),1.r場か らの指導担当者
であ り,何 れ も保全等 の技術 に関わ った労働力であ った(ト ヨ.タ生産 管理部,
聞 き取 り,1998年1月7日)。
この ような緊急 時における応援体制 は,こ れ までの りー ン生産の重層 的部 品.
供給 システムの危機対応 の経験か ら も見受 けられ る。
199ユ年9月19日 に台風18号に伴 う大雨で名古屋緑区鳴海町の 自動軍用バ ネを
生産す る中央発條 の工場が被害 を受 け,10Ff分の在庫が水浸 しとなった。ただ
ちに部品供給がIEまって しまい,ト ヨタの12工場や ダイハ ツ,日 野 自動車工業
など関連車体 メー カー19社の工場が休止状態 となった。 トヨタによると自動車
約17.000台と現地 組み立 て(KU)部 品 約3.000台分 の生 産が ス トップ してい
るが,20日の夜勤か ら操 業 を再開 した。 中央発條 は本社工場 にユ9日の午前7時
か ら8時 の間に濁流が押 し寄せて くると,す ぐに女子社員 を全員帰宅 させ,ス
タッフを呼 び出 し復 旧活動 にあた った。 ラ.インの立 て直 しにあた った人 員が
250人,製品の確保 に当た った人員が100人,トヨタな どか ら応援 の為 に派遣 さ
れた設備保全要員 を合わせ,約60⑪一700人の人員 が徹夜で土 日も返上 しなが ら
懸命 な作業 を行 った。現場で は 「トヨタは 日頃,コ ス ト削減 な ど厳 しい要求 を
出す が,こ ういう時 には惜 しげ なく人 を出 して くれてあ りがたい」 とい う声 も
聞か れた 〔1'日本経 済新 聞』地方経済面,1991年9月29日)。
1995年阪神 淡路大震災 の影響で,ブ レーキ関連 の部 品 メ.一カーの住友電気工
リー ン生産 システ ムと危機における労働 の柔軟性.(153)59
業(住 友電工)と カー ラジオの部 品メーカーで ある富士通 テ ンが蘇害 をうけ部
品供給が 中断 された。.その結果 トヨタは,2月19日 に一部 のライ ンを停止 し,
20日の夜 まで,委 託生産工場 も含め29工場 の操業 を停止 したが,23日には通常
の操業 を再開 した(『 日本経済新聞jg5年1月19日)。
住友電工は主に電線 ・ケーブルを生 産す 乙メーカーで あるが,ブ レーキ関連
部品 も売上高の8%を 占めている。電線 を生産 していた住友電工の大阪製作所
は1月 ユ8日の稼働 率が6-7割 程度 で低 迷 していたが(『日本経済新 聞』95年
1月2⑪日),1月19日には平常 通 りの生産 に回復 した。伊丹工 場で は半導体 関.
連部品,粉 末.合金を生産 しているのみで な く,デ ィス.クブレー キ部品 を完成車
メー カー各社に納入 している。 トヨタは,「マー ク2」 「クラウン」等3車 種に
住友電工製を使用 していたのだが,1月19日 の夜勤か らあえて全工場の操 業停
止 を決 め た。 マ ツダも住友 電工製 を採 用 していた宇 品第一工場 の一 ライ ンの
「ユー ノス ・ロー ドス ター」 な どの生 産を1月23日 よ り1週 間停止す ることを
決めた。デ ィスクブレーキ部 品は車種 によって仕様 が異な り,他 社製 品で は代
用 がて きない場合が多い(『 日本経済新聞』95年1月20口)。しか し,そ の後,
完成車 メー カーか らの支援に も助 け られ,デ ィスクブ レーキ部品 の生産 ライン
は1月18日 には生産 を再開 し,23日にはブ レーキの生産 ライ ンを通常 の生産量
の7.割程度 まで回復 された.(『日経産業新聞』95年1月24日)。又,粉 末合金の
生産 は1月24日 に再開 し,半 導体関連部品 も含め,2月3日 まで に全事業部で
再 開す る ことを決めた(『 円本経済新 聞工95年2月1日)。 ブ レーキ製造 ライン
の復 旧が 同工場で最 も操業が早か った要因の一つ として,ト ヨタなど大手 自動
車 メーカー4社 が地震 の翌 日にす ぐに技術者 を派遣 し,ピ ー クの時 は300人が
デ ィスクブ レーキ製造 ライ ンの修復作業にかか った ことも重要な役割 を果 た し
た と思われ る。 この よ うに自動車 メー カー各社が応援 部隊を繰 り出 したのは,
住 友電..Lの要請 よ りもメー カー側の 自主 的な.判断が強 く働 いたため.(『日本経
済新 聞』95年2月4日)で あ ったのだが,そ れ には在庫 を極 力抑 えるメーカー
側が部品調達確保 に必死 になっていた ことが反映されている と思われる。
????
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富士通テ ンのカー ラジオ及びカーステ レオの主力工場であ る神戸工場が1月
23日か ら部品操 業停止 に入った。.天井 の落下 などによって生産設備 に被害を受
け(『日経 産業新聞』95年2月6日),社 員 の家 屋の全 ・半壊 は.160戸に達 して
いた(『 日経産業新聞」95年2月23日)。しか し2月6日 まで に全生産 ラインの
復旧工事 を完 ∫し,2月10日 には部 品の調達 や従業員の 出勤 率がほぼ100%ま
で回復 す る.見込み とな り,生 産 能力 も震災前 の状況 に戻 るとい うめ どがた って
いた(『 日経産業新聞195年2月6日)。 これ は トヨタと富士通か らの支援 が速
やかに行 われた結果で あった。 トヨタは富士通 テンか ら支援 の要請を して くる
前に,ま ず1月.18日の深夜 に3人 の生産技.術担当者を派遣 した。翌 日の19日は
30人をバスで 送 り,.へ9の離着陸場が確保 された1月22日 か らは,技 術者 と部
品が次々 と送 られ,ピ ー クの時 は120人の技 術者が トヨタか ら派遣 され,寝 泊
ま りしなが ら,復 旧の支援 にあた った。 この120人の内30入は富 士通 テ ンへ の
部品調達先(2部 品メーカー)に 出向 き,生 産設備の復 旧に取 り組 んだ。富士
通 も自社 の明石工場(兵 庫県明石市)か らピー クの時は60人の応援部 隊を派遣
した。部品の仕分 けや組み立 て を手伝 い,タ ンクロー リー15台で,毎H100ト
ンの水 を運 んだ。富士通 テンの野沢興一社長 は 「温か い支援が復 旧の最 大の原
動力 になった」 と述べた(「 日経産業新聞』95年2月23日)。このよ うに,危 機
の際 に応援部隊,保 全 などの技 術関連の労働 力の移動が企業 間を超 えて行われ
る点 は リーン生産 シ.ステムの労働の柔軟性 の一つ の要 因 として位置付 けること
がで きると思われ る。
3休 日出勤,労働 シフ トの変更(企業内での柔軟な労働調整〉
アイシ ン精機のPVの 緊急代 替生産先で は休 日出勤,労 働 シ フ トの変更 な
どの労働調整 を行 った。
2月3日 に一部生産 ライ ンを これ まで の約ユ6時間稼動の2交 替勤務 制か ら,
忽時 間稼働 の3交 替勤務制へ との移行 を決め(r中 日新 聞』 夕刊,97年2月3
日),2月8日(土)と2月9日(日)の 両 日も休 日出勤 して24時間生産体制
.リー ン生産 システム と危 機における労働 の柔軟性
第1表 トヨ タの シ フ ト変 更











デ ンソ』 も安城製作所 な どの8工 場 で2月8.,9日 の両 日休 日出勤 して2交
替勤務制で増産体制を とった(『朝 日新聞』97年2月8日)。
豊 田自動織機製作所 も2月8日 か ら刈谷工場で代替生産 を開始 し,9日 も操
業 した。
豊田工機 も岡崎工場 な ど3工 場で8,9日 の休 日出勤,特 別対 応の24時間生
産体制を とった。
本田技研系で.今回の代替生産 に参加 した 日信工業 は8,9日 の両 日間の休 日
出勤 を決めた。 いず れ も,労 働組合 との速 やか な合意 に基 く結果であ る くr朝
口新聞』97年2月8日)。
なお,.トヨタの完成車 ライ ンの3月 以降の挽回策をみて もこのよ うな柔軟 な
労働調整 はみ られ る。火災前の計画で は3月15日,22日の土 曜 日は昼勤(午 前
6時30分一午後3時15分).1直 のみ を予定 していたが,観 たな夜勤(午 後4時
15分一午後11時10分)を組み2直 体制 に変更 し,休 日とな っていた3月]日,
8日,29日の土曜 日の休 日出勤 に.切り替 え,昼 勤 だけの1直 体制 を とる とい う
挽 回策 につい て労使が合意 した ことが明 らかにな った。(第1表)
4良 好な労使関係
上記の3で,緊 急の際の休 日出勤や労働 シフト制度の変更による労働調整が
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可能だ ったの は,速 やかな労使合意があ ったか らである とい う点 を述べ たが,
その背後 には 日本の企業 に日頃培われた,協 調的な労使 関係が不 可欠で あると
思われ る。
このよ うな協調的 な労使関係 は火災後行われた春闘で も反映 され ている。全
トヨタ労働組 合連合会(267組合,28万4,000人)加盟 のアイシ ン精機 の労働組
合が2月 ユ2口に行 う予定の春闘要求 を2月20日に見送 った(『毎 日新聞」 中部,
97年2月13日,『朝LI新聞』97年2月13日)こ とか らも,ア イシン精機 の労働
組合 が火 災復 旧を優先 した こ とが分か る。なお,春 闘の結果において も,.表面
的 には取 り扱 われ てい なか った ものの,ア イシ ン精機の賃上げ,一 時金 ア ップ
の両方 とも比較 的,抑 制 されて お り,工 場火災が賃一ヒげの抑制要因 とな った と.
み る見方 もあ る(『毎 日新聞』中部,97年2月13日,97年3月 ユ9日〉。 このよ う
に,危 機 の際 には労働組合が 一層協調 的 になる風土が労働調 整 の柔軟性 に繋
が った と思われ る。
5平 準化生産の原理
平準化は多品種 の車両をバ ランスよ く生産 し,部 品 メー カーへの発注を 一定
にむ らな くす る生 産方 法で ある。
例 えば,カ ロ」うの3モ デ ル,つ ま り4ド アのセ ダ ン(S),2ド ア クーペ
〔C),ワゴ ン(W)を それ ぞれ,月9,600台,4。800台,2,400台ず つ合わ せて
16,800台生産す るとす る。そ して月20日作業で,1日2交 替(2直)が 必要で
ある と仮定す る。す ると,1直 あた り,そ れ ぞれ240台,.120台,60台ずつ合わ
せ て420台生産すればいい。 なお,1直 当た り480分の労働時間が当て られ ると
す る と,480分の1直 で420台を生産す るためには ライ.ンは約1.1分(1.1428分)
毎 にカ ローラ ユ台 を生産 しな ければな らない。
セ ダン(S)1台 をつ くるには2分(タ ク トタイム),ク ーペ(C)1台 をつ
くるのには4分,ワ ゴ ン(W)1台 を作 るには8分 がかか る。
この場合3つ の生産方法が考 えられ る。
リーン生産システムと危機における労働の柔軟性(157)63
第一の方法 は,大 きい ロ ッ ト生産であ り,モ デ ルの1日 要求量 をま とめて生
産す ることであ る。 セダ ン(S)を240台,ク ーペ(c)を120台,ワ ゴ ン(W)
を60台とい った順番 で,1直 ずつ交替 して作業す る。 この方法で は在庫 を増や
すのみでな く,部 品 メー カーに大 きい負荷 を負わせ るこ とになる。
S,一S2-S3一…S241,一CrC2-C3一…一C120-w,一W2-W3一…一W鮒
第二 の方法 は,小 さい ロッ トで混流 をす る ことで ある。 セ.ダン,ク ーペ,ワ
ゴ ンの生産要求量の比率 は4=2:1に なる。.4台のセ ダンと2台 のクーペ,1
台 の ワゴ ンを まとめて生産周期 にすれ ば,1生 産周期 が完 了する のに約8分
(1.1428×7)がかか る。毎 直 はL記 の.生産 周期 を60同繰 り返 す。 この ように
すれば,月 産混.合うインを平準化す ることがで き,な お部品 メー カーの負荷 も.
平準 化で きるよ うになる。そ の流 し方 は次の ようであ る。
S,一S2-S3-S4-C,一C2-W王一Ss-56-SブSドC3-C,一w2'"」
第三の方法は,1単 位 のロ ッ ト(1個 流 し)を 使 うことであ る。つ ま軌 セ
ダン,ク ーペ,ワ ゴンの生産要求量 の比率 は4;2:1で あるため,バ ラン.スを
崩 さず に1.個なが しをする方 法で ある。
平準化生産をす ることによ って,.多様 なモデルに対す る部 品の要求量 を安定
した割合で発生 させ,部 品 メー カーの工場 では小 さいロ ッ トが使 えるように.な
る。結 果的 に所 要 され る生産能力(capacityrequirement)}ま相 当平準化 され
る。又 この よ うに所要 され る生産能力は計 画段 階では実際生 産能力 と比較 され,
必 要によ り生産周期,生 産要求,生 産能力 に対す る修正 を行 うことがで きる1㌔
ただ これ を実現す るため には,プ レス工程での頻繁な段 取 り替えが必 要で ある。
その流 し方 は次 の通 りで ある。
S,一CrS2-Wl-S3」C2」S4-SsC,一s,一W2-S7-C4-SR一'".
トヨタのみでな くアイシン精機 な どの主要 な一次部品 メー カーは平準 化の原理
に基づいて生産.を行 っている。 このよ うな部品 メー カーの現場労働者は上記の
17)Ritzman,Krajewski,の熈'fρη∫枷 π曙 山 鴫3τhod..Addis藍⊃n-WesleyPub.Co.,.Inc.,1992,








トヨタへ特 注仕様 の部 品をJITに,か つ集 中的 に納入 していた アイシ ン精
機の工 場火災 によ り,ト ヨタの完成車生産 ライ ンを始め とす る重層的部品供給
システム全体 が連 鎖的k操 業停 止 もし くは操 業率低下 に陥 る共倒 れ現象 が起
こった。 しか し,リ ー ン生産 システムは,危 機的状況 において柔軟な対応能力
を発揮 し,ジ ステ ム全体 の早期 の復 旧を可能 に した。その要因を労働の柔軟性
の側面か ら分析 す ると次 の ようにま とめるこ とがで きる。
.第一 に,部 品 メー カーの現場労働 の技術力が高い。その背景 には ① 多能工
とジ ョブ ・ローテー シ ョンによ り,平 時 に多様な作業 に慣 れて きた点,② 指
導,研 修 を通 じた りー ン生 産 システ.ムの上位 メーカーか ら下位部品 メー カーへ
の段階的 な技術 移転 をあげ ることがで きる。
第二 に,危 機 の際に,技 術者 の派遣が企業 間で速やか に行われた。 この よう
な危機時 の技術 労働 力の企業 間移動 はかつ ての危機 の際 に も共通的 にみ られ る。
1991年台風 で水 害がでた中央 発條や,1995年阪神淡路大震災 によって被害 を受
けた住友電工や富士通 テ ンの場合 に も,ト ヨタか らの迅速で,か つ大規模の技.
術者の派遣 による支援 が行 われた。
第三 に,代 替生産を行 った部 品メーカーや完成車 メー カーでの企業内調整は,
休 日出勤,労 働 シフ トの変更に よって行われ た。
第四 に,こ の ように,企 業間,企 業 内で の速やか な労働調整が可能℃あ った
背景 には良好 な労使 関係 があ る。
第五 に,主 要な一次部品 メー カーの現場労働者 は平常時,平 準化生産 による コ
リーン生産システムと危機における労働の柔軟性.(159)65
部 品の種類 の変化 に慣れ てい た点があ げられ る。
要約す ると,ア イシン精機 の工場火災の事例 に限 って見受 けられ る リー ン生.
産 システムの労働 の柔軟性 の要諦 は企業 レベルにおいて は高い技術力 を有す る
部品 メー カーの現場 労働 力やその調整能力,企 業 間 レベ ルにおいて ば,保 全な
.ど技術 ・労働力の速やかな移動 にあ ると思 われ る。
